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(digitale) Ökosysteme

Geschäftsmodelle

Was umfasst die Digitalisierung?

Software

Künstliche
Intelligenz

Datenkompetenz

Hardware:
Mechanik, Elekronik

Quellen: u.a. ZEW Innovationspanel, Plattform Industrie 4.0

Produkte

Dienstleistungen

Prozesse

Infrastruktur
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Digitalisierung betrieblicher Prozesse

Cobots: Mensch-Roboter-Zusammenarbeit (zukünftig auch 
mit KI); Assistenzsysteme

KI-gestützte Simulation, KI-unterstütztes Produktdesign und 
Projektmanagement 

Personalmanagementsysteme: Personalverwaltung / 
Analytik, Recruiting, Talenterkennung, Prognosen

Predictive Maintenance: Vorhersage von Störungen und 
Ausfällen

RPA (Robotic Process Automation): Softwareroboter zur 
Automatisierung standardisierter Aufgaben

MES (Manufacturing Execution Systems) (+KI): Steuerung und 
Überwachung von Fabrikabläufen und Kapazitäten

Automatisierte Sichtkontrolle, aus Prozessdaten die Qualität 
ermitteln, automatisierte Korrektur der Bearbeitung 

Automatisierte Routenplanung und Lagerhaltung

Montage

Forschung und Entwicklung

Human Resources

Instandhaltung

Einkauf, Vertrieb, …

Prozessteuerung

Qualitätsmanagement

Logistik
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Digital is ierung im Mittelstand:  Vie l fält ige  Einsatzbereiche

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, 5. und 6. 
Corona-Sondererhebung (September 2021)

„Art der Digitalisierungsvorhaben 
nach der Absatzregion 2018–2020 “
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Die Kombinat ion von Digital is ierungs - und Innovationsak -
t iv i täten erhöht  Beschäft igungs - und Umsatzwachstum

„Wachstum von Umsatz und 
Beschäftigung – Abweichungen im 
Vergleich zu Unternehmen mit 
Digitalisierungs- und 
Innovationsaktivitäten“

Rammer, C. u.a. (2021): Zusammenhang zwischen der 
Durchführung von Digitalisierungs- und 
Innovationsvorhaben im Mittelstand. ZEW
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11 Jahre „Industrie 4.0“: Vision und Realität

Bildquelle: acatech/Steffen Weigelt 
(in VDI-Nachrichten, 2011)

Vision „Industrie 4.0“ 2011 
auf der Industriemesse in 
Hannover verkündet

Smarte Fabrik aktuell noch 
wenig umgesetzt

▪ Digitale Basistechno-
logien weit verbreitet

▪ Sich selbst steuernde 
Prozesse gibt es wenig

▪ Künstliche Intelligenz in 
8 bis 10 % der Betriebe

Im Fokus: Prozesse der Industrie
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Basis- und Spitzentechnologie: Beispiele

Basistechnologie Spitzentechnologie

Digitaler Zwilling
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Trends der Digitalisierung

Evolution statt Revolution

Technik muss an Einsatzzwecke angepasst werden 
(kein plug and play)

Wachsende Transparenz

Größerer Stellenwert der IT-Abteilungen

Wachsender Stellenwert der HR-Abteilungen

Für den zukünftigen 
Wettbewerb notwendiger

▪ Digitalisierung als 
„General Purpose
Technologie“)

▪ Datenorientierte 
Geschäftsmodelle

▪ Kombinationen von 
Mechanik, Elektronik, 
Software
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Zwischen Debatte und Realität

Vergleichsweise geringe Investitionen in die Digitalisierung

Vergleichsweise geringer Export von Informationstechnologie

Schere zwischen Vorreitern und Nachzüglern der Digitalisierung 
weitet sich: Trends

▪ Weniger Betriebe erhöhen Umsatz mit Produktneuheiten und mit 
Prozessinnovationen (ZEW 2021)

▪ Es profitieren: größere Unternehmen, Fahrzeugbau (ZEW 2016)

Digitale Ökosysteme

Digitaler Kapitalismus

Neue Schlagworte



Neue Formen der Arbeit: Digitalisierung
IG Metall

Vorstand, Zukunft der Arbeit12

Thesen für die gewerkschaftliche Arbeit

1. Ohne betriebliche Digitalisierung werden Betriebe vom 
Wettbewerb abgehängt.

2. Ohne Digitalisierung verlieren Betriebe an Potential, um 
Beschäftigung zu sichern und Gute Arbeit zu gewährleisten.

3. Notwendig wird deshalb eine „strategische Mitbestimmung“ 
(Haipeter 2019). 
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Inhalte einer strategischen Mitbestimmung

Strategische Mitbestimmung

Beseitigung von Hemmnissen 
der Digitalisierung

Gestaltung guter Prozesse für 
die Digitalisierung

Orientierung an den Interessen 
der Beschäftigten

Frühzeitig, auf die Zukunft ausgerichtet
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Hemmnisse der Digitalisierung

Innerhalb der Fabrik

▪ Unzureichende strategische 
Unternehmensplanung 

▪ Zu wenig Investitionen in IT und 
Digitalisierung

▪ Mangel an Know-how
▪ Fehlende Strategien zur Sicherung von  

Fachkräften
▪ Unzureichende Dateninfrastruktur, 

geringe Qualität der Stammdaten 

Im Umfeld der Fabrik

▪ Intransparente Förderlandschaft
▪ Aufwändige Beantragung von 

Fördermitteln
▪ Förderung ohne Fachexpertise kaum 

nutzbar
▪ Mangel an Fachkräften
▪ Unzureichende Infrastruktur 

(Internetverbindungen)
▪ Arbeitgeberverbände: „zu viel 

Bürokratie bei der Umsetzung 
digitaler Geschäftsmodelle“
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Betriebliche Defizite der Digitalisierung

▪ Kein Masterplan und keine 
Gesamtübersicht

▪ Stattdessen unverbundene dezentrale 
Projekt

▪ Fehlende Transparenz und damit 
fehlende Lernmöglichkeiten

▪ Teilweise sind die digitalen Lösungen 
ineffizient (u.a. Zusatzaufwand durch 
Tools)

▪ Nutzung veralteter Software zur 
Produktionssteuerung

▪ Fehlende Beteiligung der 
Beschäftigten

▪ Assistenzsysteme, die wenig zu den 
Aufgaben passen

▪ Zu späte / unzureichende 
Qualifizierung. Die Folge: 
„Technikstress“

▪ Technikzentrierte Ansätze. Die Folge: 
Notwendige arbeitsorganisatorische 
Gestaltung erfolgt nicht

▪ Ausufernde Erfassung von 
Beschäftigtendaten

▪ Digitalisierung, ohne vorab Prozesse 
zu optimieren
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2.  Folgen für die Arbeit
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Auf welche Arbeitsfolgen der Digitalisierung 
müssen sich Gewerkschaften einstellen?

Klare allgemeine Trends sind nicht erkennbar

Interpretation der Arbeitsforschung sind stark zugespitzt und 
widersprechen sich

▪ „Digitaler Taylorismus“

▪ Mensch und Technik als Team; „keep the human in the loop“; 
„inverse Transparenz“

▪ „Polarisierung“

Es gibt Pfadabhängigkeiten und 
domänenspezifische Trends
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Vielfalt der Einflussfaktoren führt zur Vielfalt der 
Arbeitsfolgen

Geschäftsmodelle (in der jeweiligen Domäne),

Leitbilder/Werte/kulturelle Orientierungen, 

Interessengegensatz zwischen Arbeit und Kapital

Zustand der industriellen Beziehungen

Bedarf an Konsens und Vertrauen

Standardisierbarkeit von Arbeit

Angebot an Arbeit

Rechtliche Regulierung von Arbeit, 

…
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Digitalisierung von Prozessen: mögliche Folgen

Systeme zur Automatisierung

Systeme zur Steuerung von Arbeit 
(Personalmanagementsysteme, 

Werkerführung, Tracking)

Assistenzsysteme: Trend hin zu 
analytischen und kreativen 

Tätigkeiten, neue Berufsrollen

Dynamik der Modernisierung: Schnell 
wechselnde Technik, Multitasking, 
weniger Routine, mehr Flexibilität

Bedrohte Beschäftigung

Autonomieverlust, Diskriminierung

Höherwertige Beschäftigung

Optimierung der HR Arbeit

Entwertung von Kompetenz

Aufwertung von Arbeit

„Technikstress“; Überforderung

Unterstützung durch Technik
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Wachsende Anforderungen an die Flexibilität

Technik

Organisation

Wettbewerbsstrategien

▪ Wandel der Kompetenzprofile
▪ Bedrohte Arbeitsplätze 
▪ Bedrohte Autonomie

▪ Mehr zeit- und ortsflexibles Arbeiten
▪ Mehr ergebnisorientiertes Arbeiten
▪ Häufigerer Tätigkeitswechsel

▪ Flexible Anpassung an Kunden und 
betriebliche Prozesse

▪ Reorganisation als Dauerzustand

Wachsende 
Flexibilität

Modernisierung
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Erfahrung der Beschäftigten: Wachsende 
Anforderungen, wenig Gewinn an Autonomie

54 % 7

56 % 5

27 % 13

46 % 4 

Die Arbeitsmenge

Die Zahl der gleichzeitig zu 
bewältigenden Vorgänge 

Die Überwachung und Kontrolle 
der Arbeitsleistung

Was hat sich durch die Digitalisierung verändert?

größer geringer

Die Entscheidungsspielräume in 
der Arbeit 

26 Prozent können in hohem oder sehr hohem Maße Einfluss auf 
die Art und Weise nehmen, wie die digitale Technik am Arbeitsplatz 
genutzt wird. 35 Prozent haben gar keinen Einfluss. 

Quelle: Institut DGB-Index Gute Arbeit 
(2016): DGB-Index Gute Arbeit. Der Report 
2016. Mit dem Themenschwerpunkt: Die 
Digitalisierung der Arbeitswelt – Eine 
Zwischenbilanz aus der Sicht der 
Beschäftigten.
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Thesen für die gewerkschaftliche Arbeit

4. Gewerkschaften haben die Aufgabe, eine Digitalisierung zu 
fördern, die die Beschäftigten schützt und die hilft, die Chancen 
der Digitalisierung zu nutzen. 

5. Strategische Mitbestimmung kann die Qualität der Arbeit 
erheblich verbessern und Risiken frühzeitig eindämmen.
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3. Digitalisierung mitgestalten



Neue Formen der Arbeit: Digitalisierung
IG Metall

Vorstand, Zukunft der Arbeit24

Aufwertung von Arbeit:  Durch Werkerassistenz zur 
Komplettmontage

Lösung: Komplettmontage von Dampfgarern

▪ Fahrbarer höhenverstellbarer Werkstückträger

▪ Arbeitsumfang 25 Minuten in der U-Linie gegenüber 
vorher 3 Minuten am Band

▪ Digital übermittelte Montageanleitung

▪ Eingabe von Fehlerdiagnose / Reparaturvorschlägen / 
Feedbacktool (anonymisiert)

Projekt SmartF-IT: Projektziele

▪ Beherrschung steigender 
Variantenumfänge

▪ Größere Produktivität

▪ Kürzere Anlernzeiten

https://www.youtube.com/watch?v=MuEW5Pzp9R0

https://www.youtube.com/watch?v=MuEW5Pzp9R0
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Strategische Entscheidungen

Beispiel Landmaschinenbau: John Deere

Ausgangssituation: Steigende Energiepreise, Anforderung Nachhaltigkeit, 
Kostendruck in der Landwirtschaft, Arbeit in der Landwirtschaft gilt als 
unattraktiv / Potentiale: verfügbare digitale Technik und Künstliche Intelligenz.

Smart & Connected: „Do more with less“

Produktentwicklung
Traktor = Computer auf Rädern: autonomes Fahren, 
KI-Einsatz zum Dosieren von Dünger und 
Pflanzenschutzmittel, Big Data-Analysen im Interesse 
der Nachhaltigkeit. Aufwertung landwirtschaftlicher 
Arbeit.

Arbeitsgestaltung und -
organisation

Höhere Komplexität der Aufgaben & größere Teilevielfalt 
als Grundlage für qualifizierte Arbeit. Wachstum mit 
High-Tech Produkten sichert Beschäftigung. Betriebs-
vereinbarung zur Gruppenarbeit sichert hohe Entgelte 
die Mehrheit der Beschäftigten.
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Wie sich Arbeitgeber einen Arbeitstag vorstellen

Quelle: Acatech (2017): Arbeit in der 
digitalen Transformation.
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Digitalisierung schafft neue Anforderungen für die 
Betriebsratsarbeit

Schneller werden, ohne an Qualität zu verlieren

Know-How gewinnen

Besser mit Komplexität, Offenheit und Ungewissheit umgehen

Stärker auf Beschäftigtengruppen eingehen und diese beteiligen

Sozialpartnerschaft modernisieren: agile Formen, 
Vertrauensbeziehungen

Sich selbst nicht überfordern



Neue Formen der Arbeit: Digitalisierung
IG Metall

Vorstand, Zukunft der Arbeit28

Thesen für die gewerkschaftliche Arbeit

6. Die Ausrichtung auf eine strategische Mitbestimmung erfordert, 
etablierte Rollenbeschreibung und Arbeitsweisen von Akteuren 
der Mitbestimmung zu verändern.



Neue Formen der Arbeit: Digitalisierung
IG Metall

Vorstand, Zukunft der Arbeit29

Aktuell  erprobte Lösungen

Iterative / lebende Betriebsvereinbarungen

Beschäftigtenbefragungen und Dialoge zur Ermittlung der Ziele 
der Mitbestimmung

Beratende Arbeitskreise

Arbeitskreise mit Regelungskompetenz

Begleitete Pilotanwendungen

Projektsteckbriefe mit gestaffelten Interventionspunkten

Gremien mit Schwerpunkt Kommunikation
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Aktivitäten der IG Metall

Dialog mit der Politik 

▪ u.a. Weiterentwicklung des rechtlichen Rahmens, Förderprogramme für 
Betriebe und Regionen, öffentliche Forschungsförderung 

Tarifabschluss 2021: Instrument der „Zukunftstarifverträge“

Aufbau von Transformationsnetzwerken

▪ u.a. „IG Metall vom Betrieb aus denken“

▪ Eigene Instrumente: Betriebslandkarte, Kompass Digitalisierung

▪ Transformationssekretäre und –verantwortliche

Betriebliche Arbeitspolitik

▪ (öffentlich geförderte) Projekte: Betriebliche Transformation partizipativ 
gestalten (Prozessbegleitung durch IG Metall und externe Experten)

▪ Weiterbildungsberatung: Schulung von „Weiterbildungsmentoren“
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Zukunftstarifverträge (seit 2021)

Bisher: „Pforzheimer Abkommen“ (2004): Abweichung vom 
Tarifvertag, wenn Unternehmen in eine Krise gerät.

Ziel: Frühzeitig Zukunftssicherung des Unternehmens fördern, 
durch erweiterte Mitbestimmung

Inhalt der TV „Zukunft, Wettbewerbsfähigkeit und 
Beschäftigungssicherung“, „Zukunft gestalten – Beschäftigung 
sichern“

▪ Verpflichtendes Beratungsgespräch mit IG Metall und ggf. Experten 
und Entscheidung über Einstieg in Verhandlungen

▪ Bei Ablehnung durch Arbeitgeber, Möglichkeit einer Moderation, sonst 
„Ende“

▪ Berichtspflicht über Gespräche bei nächster Betriebsversammlung

Weitere Empfehlungen: Zielbildprozess, paritätisch besetzte 
Steuerungs- und Lenkungsgruppe
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Ausblick: Zukünftige Schwerpunkte der IG Metall

Handlungsfähigkeit im Betrieb stärken (Projekt „IG Metall vom 
Betrieb aus denken“)

Mitglieder gewinnen und binden (regionale Beteiligungsprojekte)

Transformation gestalten (Regionale Entwicklungscluster, 
betriebliche Gestaltungsprojekte)

Rechtlichen Rahmen weiter entwickeln
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VIELEN DANK FÜR DIE 
AUFMERKSAMKEIT.

Dr. Detlef Gerst

Ressortleitung

Zukunft der Arbeit

IG METALL

Wilhelm-Leuschner-Str.79

60519 Frankfurt am Main

detlef.gerst@igmetall.de

069-6693-2352
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